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Tisséd tutkimuksessa tarkasteltiin palvelevan johtajuuden, tyon imun seki tyduupumuksen vilisid
yhteyksid pitkittdistutkimusasetelmassa. Tdman liséksi tavoitteena oli tutkia palvelevan johtajuuden
rakennetta ja pysyvyyttd. Palveleva johtajuus perustuu Greenleafin (1977) ideologiaan ihmisléhtoi-
sestél johtamisesta, jota ldhestyttiin Dierendonckin (2011) palvelevan johtajuuden operationalisoin-
nin kautta. Palvelevan johtajuuden ominaispiirteet ovat voimaannuttaminen ja yksiloiden kehittimi-
nen, noyryys, aitous, myotieldminen, vastuuttaminen ja suunnan nidyttdminen. Tyon imun taustateo-
riana oli Schaufelin ja tyéryhmén (2002) malli, jossa tyon imu on positiivisella tavalla sitoutumista
tyohon, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen tyéhon. Tyouupumuksen
taustateoria perustuu Maslachin ja Jacksonin (1981) kolmivaiheiseen malliin, jonka mukaan
tybuupumus etenee uupumusasteisesta vidsymyksestd, kyynistymiseen ja heikentyneeseen
ammatilliseen itsetuntoon. Tutkielma perustuu kesilld 2011 ja talvella 2012 keréttyyn tyGterveys-
kyselyaineistoon. Tietoja kerittiin kahdella eri mittauskerralla (n=1416), josta tdhdn tutkielmaan
tietoja saatiin 756 tyontekijilti molemmilla kerroilla. Tutkimuksen alkaessa tutkitut olivat 20-64
vuotiaita (ka=44,1) ja heistéd oli naisia 408 (54%). Tutkimuksen tilastollisina analyysimenetelmini
kidytettiin hierarkisia regressioanalyysejd, korrelaatiokertoimia (Pearson) sekd yksimuuttujaisten
toistettujen mittausten varianssianalyysid.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd palvelevan johtajuuden osa-alueista voimaannuttamisella,
rohkaisemisella ja vastuuttamisella oli tilastollisesti merkitsevdt omavaikutukset tyon imuun.
Pitkittdistutkimusasetelmassa palvelevan johtajuuden yhteys tyon imun kokemiseen oli positiivinen.
Tyouupumukseen negatiivisesti vaikuttavat palvelevan johtajuuden tilastollisesti merkitsevit osa-
alueet olivat voimaannuttaminen ja anteeksi antaminen. Pitkittdistutkimusasetelmassa palvelevan
johtajuuden yhteys tyduupumuksen oli negatiivinen. Téssi pitkittidistutkimusasetelmassa palvelevan
johtajuuden osa-alueiden pysyvyyskorrelaatiot olivat suhteellisen korkeita ja korrelaatiot pysyivit
samalla tasolla ja keskiarvotasot nousivat padsddntoisesti mittauskertojen vélilld. Palveleva johta-
juus sekd tyon imu olivat tilastollisesti merkitsevésti negatiivisesti yhteydessd tyduupumukseen
molemmilla mittauskerroilla. Tutkimusaineiston keskiméérdinen paremman palvelevan johtajuuden
kokija on 44,1 — vuotias nainen, yliopisto- tai korkeakoulututkinnon suorittanut, jolla on 22-vuotta
tyokokemusta ja on vakituisessa tyosuhteessa. Tutkimustulokset antavat vahvoja viitteiti siitd, ettd
palvelevalla johtajuudella voidaan edesauttaa tydn imun muodostumista ja ylldpitdd sitd. Samoin
palvelevalla johtajuudella on tySuupumista lieventidvaa vaikutusta.

Avainsanat: palveleva johtajuus, tyon imu, tybuupumus.
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JOHDANTO

2000-luvulle tultaessa tyon luonne on muuttunut tuotannollisesta valmistamisesta palveluiden ja
tiedon jalostamiseen sekd tarjoamiseen (mm. Oldman & Hackman, 2010). Samaan aikaan
johtamisteoriat ovat tulleet kiinnostuksen kohteeksi johtamisen painopisteen siirtyessd osin
motivaation parantamiseen, sosiaaliseen vastuuseen ja eettisyyteen (Reed, Vidaver-Cohen, &
Colwell, 2011). Johtajuuden tiedostetaan olevan avain henkiloston sitouttamisessa seké
innovatiivisuudessa (Dierendonck & Nuijten, 2011). Innovatiivisuuden ja tydyhteison hyvinvoinnin
lisdksi eettinen ja vilittdvd johtaminen ovat tulleet tirkeiksi teemoiksi (Dierendonck, 2011).

Johtajuutta on tutkittu paljon. Johtajuuden (leadership) ja johtamisen (management) kisitteet
sekoitetaan kuitenkin usein. Tdsséd tutkielmassa tuodaan esille johtajuuden yksi malli: palveleva
johtajuus (servant leadership). Palvelevaa johtajuutta voidaan pitdd yldkésitteend -erilaisille
ihmislihtoisille johtamisen ldhestymistavoille. Teoriana palveleva johtajuus perustuu eettisyyteen ja
ihmiskeskeisyyteen (Dierendonck, 2011; Greenleaf, 1977; Sendjaya & Sarros, 2002; Spears, 1995).

Tdmén pidivin tydeldmissd ei pelkkd ldsndolo useinkaan endd riitd, tyon tehokkuuteen ja
kannattavuuteen on alettu kiinnittdd huomiota (mm. Cottini & Lucifora, 2010). Tamén lisdksi
tyontekijoiltd odotetaan yhd useammin sujuvaa yhteisty6td ja joustamista, oma-aloitteellisuutta ja
innovatiivisuutta, jatkuvaa oman osaamisen kehittimistid ja vastuunottoa omasta korkeatasoisesta
tyossi suoriutumisesta (Bakker & Leiter, 2010).

Ty6uupumus ja tydn imu ovat ajankohtaisia tutkimuskohteita aikana jolloin tydeldméin murros ja
itse tyohon liittyvé vaativuus kasvavat (Hakanen & Perhoniemi, 2012). Eldkeién nostamisten myo6té
toissd ollaan aiempaa pidempi jakso (Valtiovarainministerion kansantalousosasto, 2010;
Valtioneuvoston kanslia, 2013). Tyohyvinvoinnilla ei ole ainoastaan merkitystéd yksilolle vaan silld
on vilillistd vaikutusta my6s yritysten menestymiseen - myonteinen ja tasapainoinen tyOntekijd
ennustaa innovatiivisuutta sekd hyvdid tyOsuoritusta (Torrente, Salanova, Llorens, & Schaufeli,
2012). Ty6n arjessa tyon mukaansa tempaavuus (tyon imu) - tydssd uupuminen heijastelevat
tydhyvinvointia ja sitd seuraavaa jaksamista, ndmi ilmiot voivat myos siirtyd tyOyhteisossd henki-
l1ostd toiseen (Hakanen & Perhoniemi, 2012). Johtajuudella on havaittu olevan merkitystd tyon
kokemiseen ja tyOssd jaksamiseen tydilmapiirin lisdksi (Martin, Thomas, Charles, Epitropaki, &
McNamara, 2005).

Suomalaista tyontekoa on tutkittu ja tutkitaan useasta eri nidkokulmasta. Vihdisemmille
tutkimukselle ovat kuitenkin jdédneet pitkittdiset tutkimusasetelmat, jossa johtajuuden merkitystd

tarkastellaan sekd tyon imun ettd tyGuupumuksen esiintymisessé ja muodostumisessa.



Tissé tutkimuksessa tarkastellaan miten tyon imu ja tyduupumus selittyvét palvelevan johtajuu-
den osa-alueiden kautta sekd palvelevan johtajuuden osa-alueiden esiintymistd ja pysyvyyttd
pitkittiisasetelmassa. Tavoitteena on tuottaa tietoa palvelevan johtajuuden ominaispiirteiden

vaikuttavuudesta tyon imun ja tyduupumuksen mekanismeihin suomalaisessa tyGeldméssa.

Palvelevan johtajuuden, tyon imun ja tyouupumuksen aiempi tutkimus

Suomessa palveleva johtajuus on johtajuuden muotona ja akateemisena tyo- ja organisaatiopsykolo-
gian tutkimuskohteena uusi ja sitd on tutkittu vihdn (Hakanen, Harju, Seppild, Laaksonen, & Pah-
kin, 2012). Kansainvilisestikin palvelevaa johtajuutta on tutkittu niukasti (Dierendonck, 2011).

Alkujaan Greenleafin tarkoitus oli luoda palvelevan johtajuuden teoria liiketoiminnan, koulutuk-
sen, kirkon ja jarjestdjen kiyttoon (Greenleaf 1977; Spears, 1995). Viime vuosikymmenien aikana
palvelevaa johtajuutta on yritetty teoretisoida ja operationalisoida (mm. Dierendonck, 2011;
Patterson, 2003; Reed ym., 2011; Russel & Stone, 2002; Spears, 1995). Vaikkakin Greenleafin
(1977) palvelevan johtajuuden ideologia sai alkunsa jo 1970-luvulla, tiyttd yhteisymmaérrystid sen
tieteellisestd médritelmistd ja teoreettisesta viitekehyksestd ei ole. Tdmé koskee myds palvelevan
johtajuuden operationalisointia.

Greenleafin ohella Spearsin (1995) rooli on merkittdvi palvelevan johtajuuden ideologian taus-
talla: hdn on artikkeleillaan merkittivisti syventdnyt ymmirrystd Greenleafin alkuperdisistd
palvelevan johtajuuden kirjoituksista (1995, 2010). Viime vuosien yksi merkittivimmistd palvele-
van johtajuuden artikkeleista on Dierendonckin (2011) Servant Leadership: A Review and Synt-
hesis. Artikkelissa Dierendonck (2011) luo katsauksen palvelevan johtajuuden historialliseen taus-
taan, ominaispiirteisiin, tutkimusmenetelmiin ja —tuloksiin. Hidn my6s mdéirittelee palvelevan
johtajuuden teoreettisen viitekehyksen sekd operationalisoi palvelevan johtajuuden ideologian.
Dierendonckin (2011) malli rakentuu palvelemisen tarpeen ja johtamisen motivaation perustalle,
jota tukevat palvelevan johtajuuden ominaispiirteet: voimaannuttaminen ja yksiloiden kehittiminen,
noyryys, aitous, myotdeliminen, vastuuttaminen ja suunnan nédyttiminen.

Suomessa palvelevan johtajuuden kisitettd on tutkinut mm. Hakanen (2011), joka on tutkinut
poikkileikkausasetelmassa mm. tuomareiden ja esittelijoiden palvelevan johtamisen kokemista tyon
voimavarojen nikokulmasta sekd palvelevan johtajuuden merkitystd tyon imulle, ty6hon
leipddntymiselle ja tydn tuunaamiselle osana laajempaa tydyhteisdjen voimavara tutkimusta (Haka-

nen & Dierendonck 2011; Hakanen & Perhoniemi, 2012). Viimeaikaisen kansainvélisen palvelevan



johtajuuden tutkimuksen painopiste on ollut poikkileikkausasetelmissa ja palvelevan johtajuuden
vaikuttavuuden tutkimuksessa (Hu & Liden, 2011; Peterson, Galvin, & Lange, 2012; Schaubroeck,
Lam, & Chunyan Peng, 2011; Walumbwa, Hartnell, & Oke, 2010).

Ty6n imun tutkimusta on tehty 1990-luvulta ldhtien (mm. Kahn, 1990). Tyon imun tutkimus on
keskittynyt mm. selvittdmién tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteyksid tyon imuun (ks. esim.
Schaufeli & Bakker, 2004). Tyon imu on 2000-luvun alusta ldhtien yhdistetty ns. positiiviseen
psykologiaan. Positiivinen psykologia rakentuu yksilon henkisen voiman, optimaalisen toiminnan,
terveyden ja hyvinvoinnin kautta (Schaufeli & Bakker, 2010). Tyon imulla ja positiivisella
psykologialla on ndhty myos olevan vaikutusta psyykkiseen ja fyysiseen hyvinvointiin (Bakker,
2009). Tyon imun on todettu olevan myonteisessd yhteydessd tyOsuoritukseen (Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009) ja koettuun terveyteen (Demerouti, Bakker, de Jonge,
Janssen, & Schaufeli, 2001). Tyon imun miiritelmé ei ole tdysin yksiselitteinen, on olemassa kaksi

pédasiallista tydn imun miiritelméai:

1. Tyon imu ndhddin vastakohtana tyduupumukselle ja siten se mddrittyisi vastakohtaisesti
tyduupumukselle, kyynisyydelle ja heikolle ammatilliselle itsetunnolle. Ndin ollen tydn
imua voitaisiin mitata samalla mittarilla kuin tyduupumusta (Maslach & Leiter, 1997).

2. Tyon imu on positiivisella tavalla sitoutumista tyhon, tydstd motivoitumista johon kuuluu
oma-aloitteista ja aitoa tahtoa investoida aikaa ja taitoja organisaation menestymisen eteen
(Albrecht, 2010; Schaufeli, Salanova, Gonza lez-Roma’, & Bakker, 2002). Hakasen (2009)

mukaan ilmittasolla tdmé olisi vastakohtana ty6hon kylldastymiselle.

Tisséd pro gradussa ldhtokohtana on Schaufelin ja tyéryhmén (2002) maéritelmi, jossa tyon imu
ja tybuupumus ovat vastakkaisia, mutta kuitenkin erillisié ilmioita.

TyOuupumusta on tutkittu 1970-luvulta ldhtien lisdédntyvissd méiérin (Maslach, Schaufeli, &
Leiter, 2008). Maslachin ja Leiterin (1997) mukaan tyontekijin uupuminen ldhtee liikkeelle
annettujen tehtévien ja osaamisen vélisestd kuormittavasta epitasapainosta tai toimenkuva tai teh-
tdvd on védrin mitoitettu sen tekijille. TySuupumus voidaan myds ymmartds pidentyneend stressiti-
lana (Schaufeli, Maslach, & Marek, 1993). Useimmiten tybuupumusta tarkastellaan yksilotasolla ja
unohdetaan se, ettei tybuupumus muodostu itsestédiin; tydyhteison toimivuus, sen sosiaaliset suhteet,
organisaatio ja tyon jakautuminen maédrittivét sitd miten yksilo kokee tyokuormansa (Bolger,

DeLongis, Kessler, & Wethington, 1989).



Palveleva johtajuus (Servant Leadership)

Robbinsin (2005) mukaan johtajuudella tarkoitetaan kykyad selviytyd muutoksesta luomalla visio
tulevaisuudesta ja vilittimalld timé henkilostolle mukaansatempaavasti. Johtamisella taas tarkoite-
taan monimutkaisuudesta selvidmisti, jossa hyvilld hallinnolla luodaan organisaatiolle jérjestysti ja
toiminnallista rakennetta jonka tuloksia verrataan tehtyihin suunnitelmiin ja asetettuihin tavoitteisiin
(Kotter, 1990).

Palvelevan johtajuuden ajatus esitettiin jo 1970-luvulla (Greenleaf, 1997). Greenleafin palvele-
van johtajuuden ydin méirittyy seuraavasti:

Falveleva johtaja on palvelija ensin. . . . Se alkaa luonnollisesta tunteesta, ettd haluaa pal-
vella, palvella ensin. Sitten tietoinen valinta tuo johtajalle pyrkimyksen johtaa. . . . Paras testi
todentaa palvelevaa johtajuutta ja samalla vaikea hallinnoida on tdmd: Kasvavatko palvelta-
vat henkiloind? Tulevatko he jotka ovat tulleet palvelluiksi terveimmiksi, viisaammiksi,
vapaimmiksi, itsendisemmiksi ja enemmdn palvelevan johtajan kaltaisiksi? Ja mikd on
vahimmdinen vaikutus yhteisolle? Hyotyyko yhteisé vai onko palvelevasta johtajuudesta hait-
taa? (Greenleaf, s.27, 1977).

Greenleaf (1977) painotti itsekkyydestd luopumista palvelevan johtajuuden keskeiseni piirteend,
tami ei kuitenkaan ole keskiossd palvelevan johtajuuden johtamisteoriassa (Dierendonck, 2011).
Johtamisteoriana palvelevassa johtajuudessa ollaan aidosti kiinnostuneita tyontekijoisté ja toimitaan
tasa-arvoisuuden periaatteella sosiaalisen vastuun ldhtokohdista (Dierendonck, 2011; Hakanen ym.,
2012). Yksilo ja yksilon tasapaino ovat tdssd mielessd tdrkedmpid kuin organisaatio. Palvelevalla
johtamisella tarkoitetaan henkilostod tukevaa, motivoivaa ja innostavaa johtamista (Dierendonck
2011; Dierendonck & Nuijten 2011; Hakanen ym., 2012).

Spearsin (1995, 2010) tulkintaa kymmenestd palvelevan johtajan ominaisuudesta pidetdin
palvelevan johtajuuden ideologian keskeisind elementteiné: (1) Kuunteleminen (listening): koroste-
taan viestinnin tirkeyttd ja pyritdin tunnistamaan ihmisten oma tahto, (2) empatia (empathy): tois-
ten ymmartdminen ja hyviksyntd miten ja mitd he ovat, (3) parantaminen (healing): kyky auttaa
eheytymiseen, (4) tietoisuus (awareness): erityisesti itse-tietoisuus voimaannuttaa palvelevaa johta-
jaa, (5) suostuttelu (persuasion): suostuttelulla pyritddn vaikuttamaan perustellusti ilman
organisatorista (valta) asemaa, (6) hahmottaminen (conceptualization): tulevaisuuteen suuntautuva
ajattelu, pyritddn nidkemiddn pidemmaille, (7) ennakointi (foresight): pyrkimys nidhdid tilanteiden
lopputulos, (8) suunnanndyttiminen (stewardship), (9) sitoutuminen (commintment) ja (10)
yhteisollisyys (building community), painottaen sitd ettd paikalliset yhteisot ovat vilttamattomia

yksilon eldmaéssi.



Niihin kymmeneen Spearsin (1995, 2010) tiivistiméédn palvelevan johtajuuden ominaisuuteen

perustuu valtaosa viimeaikaista palvelevan johtajuuden tutkimuksista sekd operationalisointi

pyrkimyksista.

Palvelevan johtajuuden ideologian operationalisointi: Dierendonckin malli

Palvelevan johtajuuden ideologian operationalisoinnin mahdollistamiseksi Dierendonck (2011)

midrittdd palvelevan johtamisen kuuden ominaispiirteen kautta:

1.

Voimaannuttaminen ja yksiloiden kehittiminen (Empowering and developing people).
Voimaannuttamisella edistetdén proaktiivista, itseluottamuksellista tekemisen asennetta seké
kisitystd henkilokohtaisesta vastuusta ja vaikutusmahdollisuudesta. Tdmi késittdd myos
rohkaisemisen itseohjautumiseen, itsendiseen piitoksentekoon ja tiedon jakamiseen
(Konczak, Stelly, & Trusty, 2000). Palveleva johtaja antaa tunnustusta ja luottaa luontaiseen
haluun oppia uutta (Laub, 1999).

Noyryys (Humility). Noyryydelld tarkoitetaan kykyi asettaa jokaisen yksilolliset saavutuk-
set ja kyvyt oikeaan perspektiiviin (Patterson, 2003). Palveleva johtaja uskaltaa myonti,
ettd jokainen voi hyOtyd toisten erityisosaamisesta ja ettd alaiset aktiivisesti etsivit
mahdollisuuksia hyodyntdd tdtd. Noyryys on myds vastuunottamista ja vaatimattomuutta.
Palveleva johtaja pysyy taustalla tekemisen ajan tukien ja mahdollistaen itse tekemisti.
Aitous (Authenticity). Palvelevassa johtamisessa aitous on itsenséd ilmaisemista ajatusten ja
tunteiden kanssa, seki ajatuksille ja tunteille rehellisenéd olemista. Tekeminen on lépinéky-
vid ja sovitusta pidetdédn kiinni (Russell & Stone, 2002). Aitous voidaan organisatorisesti
tulkita siten, ettd vuorovaikutuksessa ammatilliset roolit pysyvit toissijaisina.
Myéotielaminen (Interpersonal acceptance). Talld tarkoitetaan kykyd ymmirtidd ja kokea
yksiloiden tunnetiloja; empatiaa, limp6d, myotituntoa ja anteeksiantamista (George, 2000).
Palveleva johtaja luo ilmapiirii, jossa jokainen yksilo kokee olevansa hyviksytty ja tydssi
tehtyjen virheiden tekeminen ei johda torjumiseen.

Vastuuttaminen (Providing direction). Vastuuttamisella varmistetaan se, ettd yksilot tieté-
vit mitd heiltd odotetaan (Laub, 1999). Palveleva johtaja mahdollistaa joustavan ja yksilolli-
sen tekemisen huomioiden yksildiden erityispiirteet. Tdméd mahdollistaa myds uusien

toimintatapojen kehittmisen.



6. Suunnan niyttiminen (Stewardship) tarkoittaa vastuunottamista kokonaisuudesta ja
esimerkkind olemista. Palveleminen on tehtivi, johon ei kuulu tekemisen kontrollointi eiké
itsekkyys (Spears, 1995). Suunnan ndyttiminen liittyy ldheisesti my0Os sosiaaliseen vastuu-

seen, lojaalisuuteen ja ryhmétyohon.

Némi Dierendonckin (2011) kuusi avainominaisuutta muodostavat tisséd pro gradu tutkielmassa

palvelevan johtamisen perustan.

Palveleva johtajuus: teoreettinen viitekehys

Kulttuuri: Itsensi toteuttaminen
Inhimillinen Laadukas johtaja-alainen
suhtautuminen vuorovaikutus: Alaisen tyoasenteet:
Valtaetiisyys Vaikuttava | Organisatioon sitoutuminen
Palvelevan johtajuuden ominaispiirteet: Kunnioittava Voimaantuminen
Yksilon voimaannuttaminen ja kehittdminen | Myétivaikuttava Tyotyytyviisyys
Tarve palvella Noyryys Lojaali Ty6hon sitoutuminen
& - Aitous
Motivaatio johtaa Myétéieldminen Suoriutuminen
Vastuuttaminen Psykologinen ilmapiiri: Organisaatio kansalaisuus
Suunnan ndyttéminen > Luottava Kiyttidytyminen
Yksilolliset piirteet: Oikeudenmukainen -> Ryhmiin tehokkuus
Itsedmadraimisoikeus
Moraahs_—kogr}ntuwnen Organisatoriset tuotokset:
kehltt'y'r'm'nen Kestivi kehitys
Kognitiivinen Sosiaalinen vastuu
monimutkaisuuden
ymmértiminen

KUVIO 1. Palvelevan johtajuuden teoreettinen viitekehys Dierendonckin (2011) mallin mukaan.
Huom. Taulukossa 1 on sidvytettyni ne palvelevan johtajuuden teoreettisen viitekehyksen osat, joita

tdssd pro gradu tutkielmassa tarkastellaan.

Dierendonckin (2011) teoreettisessa viitekehyksessa tarve palvella ja motivaatio johtaa yhdessi
palvelevan johtajuuden ominaispiirteiden kanssa muodostavat perustan palvelevalle johtamiselle.
Greenleafin mukaan (1977) tarvetta palvella seuraa motivaatio johtaa palvelevalla asenteella. Ng:n,
Kohin ja Gohin (2008) tutkimuksen mukaan palvelevan johtajan motivaatio on ainutlaatuinen
motivationaalinen tila, joka painottuu haluun palvella johtajana. Palvelevaksi johtajaksi tulemiseen
vaadittavia yksilollisiad piirteitd ovat vahva itseméédrdmisoikeus, joka perustuu pitevyyden,

yhteenkuuluvaisuuden ja itsendisyyden tunteisiin (Deci & Ryan, 2000). Tétd seuraa parempi omien



resurssien ymmértiminen sekd positiivisten sosiaalisten suhteiden luominen, joka johtaa kontrollin
vihenemiseen ja itseohjautuvuuteen. Moraalis-kognitiivisella  kehittymiselld tarkoitetaan
vuorovaikutuksen monitasoisuuden ymmértdmistd ja tdmin kehittdmistd moraalisesti ja eettisesti
(Kohlberg, 1969). Dierendonck (2011) olettaa, ettd yksilon siirtyessd moraalisesti korkeammalle
tasolle se vie hintéd lihemmaéksi palvelevana johtajana toimimista. Kognitiivinen monimutkaisuuden
ymmirtdminen pitdd sisédllddn sosiaalisten tilanteiden ymmértdmisen ja niissd toimimisen taidon.
Dierendonckin (2011) mukaan timé taito ndyttdytyy suunnan ndyttdmisen ja taustalla pysyttelyn
vilitykselld.

Dierendonckin (2011) teoreettisessa viitekehyksessé kulttuuri vaikuttaa inhimillisen suhtautumi-
sen ja valtaetdisyyden vilitykselld. Inhimilliselld suhtautumisella tarkoitetaan sitd yhteison tai
organisaation rohkaisemisen ja palkitsemisen astetta, jolla yksild6 huomioidaan reiluudesta,
pyyteettomyydestd, ystivillisyydestd, anteliaisuudesta ja toisista vilittdmisestd. Inhimillistd
suhtautumista ohjaa kulttuuriset arvot kuten toisista huolehtiminen, empaattinen herkkyys ja virhei-
den sieto (Kabasakal & Bodur, 2004; Mittal & Dorfman, 2012). Dierendonckin (2011) mukaan voi-
daan olettaa, etti ndissd kulttuureissa johtajuudessa Kkiinnitetiin enemmén huomiota
voimaannuttamiseen, mydtdeldmiseen ja suunnan ndyttimiseen. Valtaetdisyydelld tarkoitetaan
midrdysvallan hyviksyttyéd laajuutta ja muotoa. Se voi olla keskitettyd ja muodollista, jolloin johta-
juus ja péitoksenteko on auktoriteettiin perustuvaa tai jaettua ja vihemmin muodollista perustuen
tasavertaisuuteen, kunnioitukseen sekd huomioonottamiseen. Vihemméin muodollisen valtaetdisyy-
den organisaatiot ovat otollisempia palvelevaan johtajuuteen nimenomaan esimies-alais suhteen
tasavertaisuuden vuoksi (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997).

Palvelevan johtajan ja alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa kKeskeistd on jokaisen yksilon
luontaisen kyvykkyyden tunnistaminen ja myontdminen sekd optimismi jatkuvaan oppimiseen
(Dierendonck, 2011). Lidenin ja Maslynin (1998) tutkimuksen mukaan palvelevan johtajan ja alai-
sen vuorovaikutus koostuu vaikuttavuudesta, lojaaliudesta, osallistumisesta ja ammatillisesta
kunnioituksesta. Palveleva johtaja luo psykologisen ilmapiirin jossa on tilaa oppia ja tehdi virheiti.
Tyontekijédt ovat tietoisia organisaation strategiasta ja tavoitteista. Noyryys, aitous, luottamus ja
hyviksyntd ovat keskeisid hyvin ilmapiirin kannalta. Palvelevan johtajuuden ja luottamuksen
yhteyksid tutkittaessa on havaittu korkeita korrelaatioita (Danhauser & Boshoff, 2006; Reinke,
2003).

Dierendonckin (2011) mukaan palvelevan johtajuuden tuotos nidkyy sekd yksilo- ettéd
organisaatiotasolla. Yksilotasolla pyrkimys itsensd toteuttamiseen ja henkilokohtaiseen kasvuun
ovat keskeisii motivaatio tekijoitd yksilon eldmissd. Palveleva johtajuus mahdollistaa yksilon

luovuuden ja kekselidisyyden esiintymistd (Yoshida, Sendjaya, Hirst, & Cooper, 2014). Palvele-
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valla johtajuudella nihdién olevan positiivista vaikutusta tydssd suoriutumiseen, perustuen moraali-
seen ilmapiiriin sekd tyontekijoiden ja tyOyhteison itsekkyyden tasapainoon. Useat johtajuuden
tutkimuksen meta-analyysit (mm. Gerstner & Day, 1997; llies, Nahrgang, & Morgeson, 2007)
osoittavat laadukkaan esimies-alainen suhteen vaikuttavan tyon tuloksellisuuteen, tyotyytyviisyy-
teen ja organisatoriseen sitoutumiseen. Organisatorisesti tuotoksia ovat organisaatioon ja tyohon
sitoutuminen, tyotyytyviisyys sekd voimaantuminen. Ryhmi tasolla palveleva johtajuus tarkoittaa
tavoitesuuntautuneisuutta, erilaisuuden sietoa ja sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen, tdméd luo
tehokkuutta. Ryhmin johtamisen kannalta tédrkeitd piirteitd ovat vastuuttaminen, tukeminen,
kannustaminen itse-arviointiin, yhteistyon edistdminen, selked viestintd sekéd arvon antaminen ryh-
min jidsenille. Palvelevan johtamisen organisatorisia piirteitd ovat yhtendisyys, avoimuus,
pitkdjénitteisyys, eettisyys, ihmisistd vilittiminen, kunnioittava kommunikoiminen ja yhteisvastuu.
Titd seuraa organisatorisina tuotoksina Kestivi kehitys ja sosiaalinen vastuullisuus.

Tissd pro gradu tutkielmassa tarkastellaan erityisesti palvelevan johtajuuden yksilollisid tuotok-
sia: miten yksildiden kokema palveleva johtajuus vaikuttaa tyStyytyvdisyyteen tyon imun sekd

tyduupumuksen kokemisen kautta.

Tyo6n imu ja tyouupumus

Yleisesti ottaen tyon imulla tarkoitetaan tyohon liittyvdd positiivista, antoisaa, tunne- ja
motivaatiotilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen tyohon (Bakker &
Leiter, 2010; Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008). Tyon imu ndhddén myos suhteellisen pysy-
vind tilana (Schaufeli & Bakker, 2010; Schaufeli ym., 2002).

Schaufelin ja tyoryhmin (2002) maéritelmidn mukaan tyon imun osa-alueet ovat tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen. Tarmokkuus kuvaa kokemusta energisyydestd, joustavuudesta,
halusta panostaa tyohon sekd periksi antamattomuudesta vaikeuksia kohdattaessa. Tarmokas yksilo
kokee itsensd fyysisesti vahvaksi ja tyokykyiseksi sekd mieleltdsin virkedksi ja tyytyvéiseksi.
Omistautunut yksilo on voimakkaasti sitoutunut tyohon sekd kokee tyon merkityksellisend ja
haasteellisena. Omistautunut tyontekija my0Os kokee innostusta ja inspiraatiota seké ylpeyttd omasta
haasteellisesta tyOstd. Uppoutumisella tarkoitetaan syvdd paneutumista tyohon. Uppoutuessaan
tyontekijd on tdysin keskittynyt ja syventynyt tekeméénsi ja tyostd irrottautuminen on vaikeaa.

TySuupumuksen kehittyminen on hidas, jopa vuosia kestidvd tapahtumasarja joka kehittyy pit-

kddn jatkuneen tyostressin seurauksena. TyOstressin saa aikaan epétasapaino yksilon voimavarojen
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ja ympiriston vaatimusten vililld (Kinnunen & Hitinen, 2002). Tyontekijin uupumus etenee
yleensd uupumusasteisen vdsymisen ja kyynisyyden kautta alentuneeseen ammatilliseen itsetunnon
kehittymiseen. Uupumusasteinen vdsymys ilmenee voimavarojen ja energian véhiisyytend, jotka
aiheutuvat tyon liiasta kuormittavuudesta tai konflikteista tyopaikalla. Kuormittavan tyétilanteen
jatkuessa pitkédédn tyontekijd menettdd koko ajan enemmin voimavaroja, kunnes on lopulta kulutta-
nut energiavarastonsa loppuun (Maslach & Goldberg, 1998; Maslach & Jackson, 1981). Kyynisyys
ilmenee puolestaan kielteisend ja epéluuloisena suhtautumisena tyohon, tydsuoritukset muuttuvat
mekaanisiksi ja tehtiviin panostaminen vihenee (Maslach & Goldberg, 1998). Alentunut ammatilli-
nen itsetunto ilmenee oman tyOsuorituskyvyn ja tietojen ja taitojen epdilemisend sekd omien

tydsaavutusten kyseenalaistamisena (Maslach & Goldberg, 1998; Maslach & Jackson, 1981).
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TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Palvelevassa johtajuudessa on piirteitd, joilla on positiivisia vaikutuksia tyontekijéiden tybasentei-
siin ja tyohon sitoutumiseen (Dierendonck, 2011; Dierendonck & Nuijten, 2011; Neubert, Kacmar,
Carlson, Chonko, & Roberts, 2008; Sendjaya, Sarros, & Santora, 2008). Tdmén tutkimuksen
ensimmdisend tavoitteena on tutkia palvelevan johtajuuden ja tyon imun seké palvelevan johtajuu-
den ja tybuupumuksen vilisid yhteyksid pitkittdistutkimusasetelmassa. Toisena tavoitteena téssi
tutkimuksessa on selvittdd palvelevan johtajuuden osa-alueiden kehittymistd pysyvyyden nékokul-
masta. Tyon imu ja tyOouupumus nidhdédédn ldhtokohtaisesti pysyvind ilmidind (mm. Hakanen,
Schaufeli, & Ahola, 2008; Neubert ym., 2008; Schaufeli & Enzmann, 1998).

Viimeiselle tutkimuskysymykselle ei aseteta hypoteesid kysymyksen eksploratiivisen luonteen

vuoksi.

Yksityiskohtaiset tutkimuskysymykset ja —hypoteesit ovat:

1. Miten palveleva johtajuus on yhteydessi tyon imuun puolen vuoden seuranta-aikana?
HI: Palveleva johtajuus lisdd tyon imua.

2. Miten palveleva johtajuus on yhteydessi tyduupumukseen puolen vuoden seuranta-aikana?
H2: Palveleva johtajuus lieventdd tyouupumuksen kokemista.

3. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden pysyvyys puolen vuoden seurannassa?
H3: Palveleva johtajuus on pysyvdad.

4. Miten palvelevan johtajuuden kokijat eroavat toisistaan ién, sukupuolen, koulutuksen,

tyokokemuksen ja tyosuhteen perusteella?
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TUTKIMUSAINEISTO JA TUTKITTAVAT

Tamé pro gradu tutkielma perustuu tyoterveyskyselyaineistoon kolmelta eri tydyhteisoltd (n=1416),
jotka edustavat kolmea eri toimialaa; televiestintipalveluja (654/46.2%), julkishallintoa
(544/38.4%) ja kemianteollisuutta (218/15.4%). Aineisto kerittiin kyselylomakkeilla. Tutkielmassa
ei tehdd toimialakohtaista vertailua, joten tutkittavina ovat nididen toimialojen edustajat.
Toimialakohtaista vertailua tehtiin keskiarvo- ja keskihajonta vertailuilla sekid usean muuttujan vari-
anssianalyysilldi (MANOVA) ja toimialat havaittiin samankaltaisiksi. Taustatietoja kysyttiin en-

simmaéisen mittauskerran yhteydessi. Keskeiset taustatiedot ovat taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Tutkittavien taustatiedot.

Taustamuuttuja n %
Sukupuoli
nainen 829 59
mies 587 41
Iki luokiteltuna
alle 35 269 19
35-49 639 45
50- 507 36
Iki (ka) 44.1 (kh = 10.22, vaihteluvili = 21 - 64)
Koulutus
Ei ammatillista koulutusta 83 6
Tydollisyys- tai ammatillinen kurssi 38 2,6
Oppisopimuskoulutus 12 0.8
Ammattikoulu 106 74
Opistotutkinto 345 24
Ammattikorkeakoulu 218 15,2
Yliopisto/korkeakoulu 604 42
Yliopistollinen jatkotutkinto 31 2
Tyovuodet
Tyoelamaissi (ka) 21.5 (kh = 10.5, vaihteluvili 0.5 - 46)
Tamin tyonantajan palveluksessa (ka) 14.4 (kh = 10.4, vaihteluvili 0.1 - 44)
Tyosuhde
Maiiridaikainen 59 473
Vakituinen 1322 95,7

Huom. ka = keskiarvo, kh = keskihajonta
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Katoanalyysi

Pitkittiistutkimusaineisto siséltdd kaksi eri mittauskertaa. Ensimmaéinen mittauskerta (T1) ajoittui
23.5.-13.6. 2011 viliselle ajalle ja toinen mittauskerta (T2) tapahtui noin puoli vuotta myohemmin
(3.-23.1. 2012). Ensimmiaiselld kyselylld tietoa saatiin 1415 tyOntekijiltd, toisella mittauskerralla
tutkielman keskeisiin teemoihin palvelevaan johtajuuteen, tyon imuun ja ty6uupumuksen ky-
symyksiin vastasi 756 henkil6d ja tdstd muodostui lopullinen tutkimusjoukko. Katoa analysoitiin
riippumattomien otosten t-testilli. Molempiin kyselyihin vastanneet eivét poikenneet vain en-
simmaéiseen kyselyyn vastanneista tyon imun (#(1377) = .736, p = .462), tybuupumuksen (¢#(1346) =
020, p = .984) ja palvelevan johtajuuden (#(1336) = 1.4, p = .162) suhteen.

Tutkimuksen muuttujat

Palvelevaa johtajuutta mitattiin SLS —kyselylld (Servant Leadership Survey; Dierendonck &
Nuijten 2011). Kyselyssd on 16 kysymystd kahdeksalta eri palvelevan johtajuuden osa-alueelta.
Kolme kysymystd voimaannuttamisesta (esim. ”Johto auttaa minua kehittyméén”), kaksi kysy-
mystéd taustalla pysyttelystid (esim. ”Johto pitdytyy taustalla ja antaa tunnustusta tyontekijoille”),
kaksi kysymystd vastuuttamisesta (esim. ”Johto katsoo ettd olen vastuussa tekemaéstéini tyOstd”),
kaksi kysymystid anteeksi antamisesta (esim. ”Johto kritisoi ihmisid jatkuvasti tyossid tehdyistd vir-
heistd” - kddnteinen), kaksi kysymystid rohkeudesta (esim. ”Johto ottaa riskejd ja tekee sen, mikd
pitdd tehdd”), kaksi kysymysti aitoudesta (esim. ”Johto myoOntdd avoimesti omat rajoituksensa ja
heikkoutensa”), yksi kysymys noyryydestd (esim. “Johto yrittdd ottaa opikseen omilta esimiehiltidén
saamastaan kritiikistd”) ja kaksi kysymystd suunnan ndyttdmisestd (esim. ”Johto korostaa, ettd on
tirkedd keskittyd siihen, mikd on kokonaisuuden kannalta parasta”). Arviointiasteikko oli
viisiportainen 1= tédysin eri mieltd, 5= tiysin samaa mieltdi. Osa-alueista muodostettiin
keskiarvosummamuuttujat (vaihteluvili 1-5). Palvelevan johtamisen osa-alueiden Cronbachin alfa-
kertoimet olivat seuraavat: voimaannuttaminen T1=.83, T2=.85; taustalla pysyttely T1=.76, T2=.75,
vastuuttaminen T1=.89, T2=.89; anteeksi antaminen T1=.71, T2=.72; rohkeus T1=.70, T2=.75; ai-
tous T1=.78, T2=.79 ja suunnan nédyttaminen T1=.68, T2=.69.

Tyon imun kokemusta mitattiin Schaufelin tyoryhmin (2002, ks. myos Schaufeli, Bakker, &

Salanova, 2006) kehittamilld 9-osioisella tyon imu-kyselylld (Utrecht Work Engagement Scale,

15



UWES). Lyhyt 9-osion versio on todettu péteviksi suomalaisissa ammattiryhmissd (Seppild,
Mauno, Feldt, Hakanen, Kinnunen, Tolvanen, & Schaufeli, 2009). Kysely mittaa tyon imun kolmea
eri osa-aluetta. Kysymyksiin vastattiin seitsenportaisella asteikolla (O = ei koskaan, 6 = péivittdin).
UWES-9 kysely koostuu tarmokkuuden kysymyksistd (esim. "Tunnen olevani tdynnid energiaa,
kun teen tyotdni”), omistautumisen kysymyksistd (esim. “Olen innostunut tyOsténi”’) ja tyohon
uppoutumisen kysymyksisti (esim. “Tunnen olevani tdynné energiaa, kun teen ty6tédni”). Osa-alu-
eista muodostettiin keskiarvosummamuuttujat (vaihteluvéli 0-6). Tyon imun Cronbachin alfa-
kertoimet olivat seuraavat: tarmokkuus T1=.82, T2=.84; omistautuminen T1=.84, T2=.87 ja
uppoutuminen T1=.89, T2=.90.

Tyouupumusta mitattiin Bergen Burnout Indicator-kyselylld (BBI-15). Mittari perustuu
kolmiuloitteiseen médritelmééin tyduupumusoireista (Ni#itinen, Aro, Matthiesen, & Salmela-Aro,
2003). Arviointiasteikko on kuusiportainen (1=tdysin eri mieltd, 6=tdysin samaa mieltd). Kyselyssi
on 15-kysymysti ja silld mitataan uupumusasteista véisymysté (esim. “Tunnen hukkuvani tyohon”),
kyynisyyttd (esim. "Tunnen itseni usein haluttomaksi ty0ssd ja ajattelen usein lopettaa tyosuhteeni’)
sekd alentunutta ammatillista itsetuntoa (esim. ”Minulla on usein riittdiméttomyyden tunteita”).
Osa-alueista muodostettiin keskiarvosummamuuttujat (vaihteluvéli 1-6). Tyduupumusoireiden
Cronbachin alfa-kertoimet olivat seuraavat: uupumusasteinen viasymys T1=.79, T2=.80; kyynisyys

T1=.84,T2=.86 ja alentunut ammatillinen itsetunto T1=.76, T2=.78.

Aineiston tilastollinen Kisittely

Aineiston analysointi suoritettiin SPSS for Mac 20.0 -ohjelmistolla. Palvelevan johtajuuden osa-
alueiden ja tyon imun sekd tyduupumuksen vilisid yhteyksiéd selvitettiin pakotetulla lineaarisella
regressioanalyysilléd, koska halutiin tutkia mitkéd palvelevan johtajuuden osa-alueet selittivit tyon
imua ja tybuupumusta. Ensimméisessé analyysissd tyon imu oli selitettivind muuttujana ja palvele-
van johtajuuden osa-alueet selittdjind. Tyon imusta muodostettiin yksi keskiarvosummamuuttuja.
Palvelevasta johtajuudesta kiytettiin jokaisesta osa-alueesta (voimaannuttaminen, taustalla pysyt-
tely, vastuuttaminen, anteeksi antaminen, rohkaiseminen, aitous, ndyryys, suunnanniyttdminen)
keskiarvosummamuuttujia. Analyysit tehtiin erikseen ensimmdéiselle ja toiselle mittauskerralle.
Toisessa pakotetulla lineaarisella regressioanalyysilld tehdyssd analyysissé tutkittiin palvelevan
johtajuuden osa-alueiden ja tyduupumuksen vilistd yhteyttd. Tdssd analyysissd tyduupumus oli

selitettdvidnd muuttujana ja palvelevan johtajuuden osa-alueet selittdjind. TyOuupumuksesta
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muodostettiin yksi keskiarvosummamuuttuja. Palvelevasta johtajuudesta kéytettiin jokaisesta osa-
alueesta keskiarvosummamuuttujia. Analyysit tehtiin erikseen ensimmaiselle ja toiselle mittausker-
ralle.

Tamén jilkeen tutkittiin hierarkisella regressioanalyysilli kuinka palveleva johtajuus selittda
tyon imua kun tyén imu on kontroloitu. Ensimmiiselld askeleella malliin liséttiin tyon imun
ensimmadisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja, toisella askeleella palvelevan johtajuuden
ensimmdisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja ja kolmannella askeleella palvelevan
johtajuuden toisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja. Samalla mallilla tutkittiin kuinka palve-
leva johtajuus selittdd tyduupumusta kun tyduupumus on kontroloitu. Ensimmaéiselld askeleella mal-
liin liséttiin tyduupumuksen ensimmadisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja, toisella aske-
leella palvelevan johtajuuden ensimméiisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja ja kolmannella
askeleella palvelevan johtajuuden toisen mittauskerran keskiarvosummamuuttuja. Hierarkisissa
regressiomalleissa tarkasteltiin askelittain selittidjien multikollineaarisuus ja mallin sopivuus aineis-
toon.

Palvelevan johtajuuden pysyvyyttd tarkasteltiin muuttujien pysyvyyskorrelaatioiden (Pearson)
avulla. Palvelevan johtajuuden, tydn imun ja tyduupumuksen osa-alueiden keskiarvotason muutok-
sia tutkittiin yksimuuttujaisen toistettujen mittausten varianssianalyysin avulla. Palvelevan johtajuu-
den, tydon imun sekd tyduupumuksen keskiniisid yhteyksid tarkasteltiin molempien mittakertojen
osalta Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla.

Palvelevan johtajan alaisen méérittelyd varten palvelevan johtajuuden osa-alueista luotiin keski-
arvo muuttujat molemmille mittauskerroille. Koska taustatietoja kysyttiin ainoastaan ensimmadiselld
mittauskerralla muodostettiin palvelevalle johtajuudelle yksi yhteinen keskiarvo molempien
mittauskertojen keskiarvosta. Tdmé jaettiin kvartiileihin, jonka perusteella koko tutkimusjoukko
voitiin méérittdd taustamuuttujien suhteen kolmeen ryhméén palvelevan johtamisen kokemisen

perusteella.
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TULOKSET

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteydet tyon imuun

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteyksid tyon imuun tarkasteltiin pakotetun lineaarisen
regressioanalyysin avulla. Ensimmiisessd vaiheessa selitysasteita tarkasteltiin mittauskerta kohtai-
sesti. Tarkoituksena oli selvittdd osa-alueittain palvelevan johtajuuden yhteyksid tyon imuun.
Taulukosta 2 nidhdédén, ettd palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteisvaikutus selittdd en-
simmdiselld mittauskerralla (T1) 27% ja toisella mittauskerralla (T2) 31% tyon imusta. En-
simméiselld mittauskerralla voimaannuttamisen ja rohkaisemisen omavaikutukset olivat
tilastollisesti merkitsevid. Mitd enemmaén tyontekijit kokivat voimaannuttamista ja rohkaisemista,
sitd voimakkaampaa oli tyon imun kokeminen ensimmdiselld mittauskerralla. Toisella
mittauskerralla voimaannuttamisella ja vastuuttamisella oli tilastollisesti merkitsevd omavaikutus;
mitd enemmaédn voimaannuttamista ja vastuuttamista tyontekijét kokivat, sitd enemmén tyon imua he
kokivat toisella mittauskerralla. Taulukossa 2 on selitetty yksittdisten muuttujien standardoidut

betakertoimet (B), korrelaatiokertoimet (r) sekd regressioanalyysien selitysasteet (R?).

TAULUKKO 2. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden mittauskertojen T1 ja T2 yhteydet tyon
imun mittauskertoihin T1 ja T2.

Selitettdvd muuttuja Ty6n imu T1 Ty6n imu T2

Selittidvit muuttujat B r B r
Voimaannuttaminen A35Ak 469 A66*H* 547
Taustalla pysyttely .030 357 025 398
Vastuuttaminen 055 .196 .103%* 241
Anteeksi antaminen 001 230 046 275
Rohkaiseminen 138 343 024 324
Aitous -.061 250 001 310
Noyryys -.059 260 -.350 306
Suunnan néyttdminen 054 300 041 345

R’=270%%* F(8,727)=33.69 R°=313%%* F(8,6729)=41.61
Huom. ***p < .001, **p < .01, *p < .05
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Palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteydet tyouupumukseen

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteyksid tyduupumukseen tarkasteltiin pakotetun lineaarisen
regressioanalyysin avulla. Ensimmaéisesséd vaiheessa selitysasteita tarkasteltiin mittauskertakohtai-
sesti. Tarkoituksena oli selvittdd osa-alueittain palvelevan johtajuuden yhteyksid tyduupumukseen.
Taulukosta 3 nidhdidén, ettd palvelevan johtajuuden osa-alueiden yhteisvaikutus selittdd en-
simméiselld mittauskerralla (T1) 22% ja toisella mittauskerralla (T2) 24% tyouupumuksesta.
Molemmilla mittauskerroilla voimaannuttamisen ja anteeksi antamisen omavaikutukset olivat
tilastollisesti merkitsevid. Mitd enemmén tyontekijit kokivat voimaannuttamista ja anteeksi an-
tamista, sitd vihdisempidd oli tyduupumuksen kokeminen. Taulukossa 3 on selitetty yksittdisten
muuttujien standardoidut betakertoimet (B), korrelaatiokertoimet (r) sekd regressioanalyysien

selitysasteet (R?).

TAULUKKO 3. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden mittauskertojen T1 ja T2 yhteydet
tybuupumuksen mittauskertoihin T1 ja T2.

Selitettavd muuttuja Ty6uupumus T1 Ty6uupumus T2
Selittidvit muuttujat B r B r
Voimaannuttaminen -. 328k -424 - 235%%* -434
Taustalla pysyttely -.053 -.329 -.067 -.365
Vastuuttaminen 016 -.096 030 -.101
Anteeksi antaminen - 20k -.352 - 119%* -.357
Rohkaiseminen -.005 -.222 033 -.174
Aitous 077 -.228 041 -.262
Noyryys -021 -.257 000 -218
Suunnan niyttiminen -.004 -.223 -.033 -.189
R’=216%%* F(8,729)=25.08 R*=.238*** F(8,704)=27.41

Huom. ***p < .001, **p < .01, *p < .05

Palvelevan johtajuuden yhteydet tyon imuun ja tyouupumukseen pitkittidisasetelmassa

Seuraavaksi tutkittiin kuinka palveleva johtajuus selittdd tyon imua kun aikaisempi tyén imu on
kontroloitu. Regressioanalyysin oletukset tdyttyivit muuten hyvin, mutta selittdvit muuttujat
korreloivat keskenéén liian voimakkaasti ja mallin mukaan tehty analyysi osoitti liian voimakasta
multikollineaarisuutta. Palvelevan johtajuuden osa-alueiden valikoiva kéyttiminen ei poistanut
multikollineaarisuus ongelmaa. Analyysin perusteella voidaan todeta, etté tissd mallissa palvelevan

johtamisen ensimmaéinen mittauskerta (T1) ei tuo lisdinformaatiota tyon imun toisen mittauskerran
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(T2) vaihtelusta, kun ty6n imun ensimméiinen mittauskerta (T1) on kontroloitu. Yhteys palvelevan
johtajuuden ja tyon imun vililld on positiivista ja se nikyy korrelaatiossa epdsuorana vaikutuksena.
Palvelevan johtajuuden toinen mittauskerta (T2) sen sijaan tuo lisdinformaatiota (selitysasteen muu-
tos = .069*%** 1= 492). Toisin sanoen palvelevan johtamisen toisella mittauskerralla (T2) on sel-
laista yhteistd vaihtelua tydon imun toisen mittauskerran (T2) kanssa, mitd ei ole tyon imun
ensimmdiselld (T1) eiké palvelevan johtajuuden ensimmadiselld mittauskerralla (T1). Kokeiltu malli
osoitti, ettd palveleva johtajuus on positiivisessa yhteydessé tyon imun kokemiseen pitkittidisasetel-
massa.

Samalla hierarkisella regressiomallilla tutkittiin kuinka palveleva johtajuus selittdd tyGuupu-
musta kun aikaisempi tyduupumus on kontroloitu. Myos tdssd mallissa selittdvdt muuttujat korreloi-
vat keskendén voimakkaasti ja mallin mukaan tehty analyysi osoitti liian voimakasta
multikollineaarisuutta, jota ei onnistuttu poistamaan erilaisia palvelevan johtajuuden osa-alueiden
variaatioita kokeilemalla. Analyysin perusteella voidaan todeta, etti malli kdyttdytyi samoin kuin
vastaava tyon imun asetelma. Palvelevan johtamisen ensimméiinen mittauskerta (T1) ei tuo
lisdinformaatiota tyouupumuksen toisen mittauskerran (T2) vaihtelusta, kun tybuupumuksen
ensimmadinen mittauskerta (T1) on kontroloitu. Yhteys palvelevan johtajuuden ja tyduupumuksen
vililld on negatiivista ja se nikyy korrelaatiossa epdsuorana vaikutuksena. Palvelevan johtajuuden
toinen mittauskerta (T2) sen sijaan tuo lisdinformaatiota (selitysasteen muutos = .040%*** r= -.379).
Toisin sanoen palvelevan johtamisen toisella mittauskerralla (T2) on sellaista yhteistd vaihtelua
tyduupumuksen toisen mittauskerran (T2) kanssa, mité ei ole tyduupumuksen ensimmaiselld (T1)
eikd palvelevan johtajuuden ensimmaéiselld mittauskerralla (T1). Tdmd malli osoitti, ettd palveleva

johtajuus on negatiivisessa yhteydessi tyduupumuksen kokemiseen pitkittdisasetelmassa.
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Palvelevan johtajuuden ja sen osa-alueiden pysyvyys

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden viliset korrelaatiot (Pearson) ja osa-alueiden viliset
pysyvyyskorrelaatiot on koottu taulukkoon 4. Tulokset osoittavat, ettd mittauskertojen T1 ja T2
palvelevan johtajuuden osa-alueiden korrelaatiot ovat pidsidiintoisesti kohtalaisen korkeita ja
tilastollisesti merkitsevid. Koska korrelaatiot ovat korkeita voidaan olettaa, ettd yksilot olivat
suhteellisen hyvin siilyttineet asemansa toisiinsa ndhden mittauskertojen vililld. Korrelaatiot myos
vahvistuvat, joten voidaan olettaa palvelevan johtajuuden kokemisen ryhmditasolla kehittyvin
positiivisesti ajan my6td. Vertailtaessa mittauskertoja (T1 ja T2) havaittiin, ettd osa-alueiden viliset
pysyvyyskorrelaatiot olivat pysyneet samalla tasolla ja ne olivat myds pysyneet erittdin merkitse-
vind lukuun ottamatta anteeksi antamisen ja vastuuttamisen, sekd vastuuttamisen ja aitouden
pysyvyyskorrelaatioita. Korrelaatiovertailun perusteella voidaan olettaa, ettd palveleva johtajuus
tdassd tutkimusasetelmassa on pédsdédntoisesti suhteellisen pysyvédd ja luonteeltaan positiivisesti

kehittyvia.

21



0NN R W

10
11
12
13
14
15
16

TAULUKKO 4. Muuttujien viliset Pearsonin korrelaatiot mittauskerroilta T1 ja T2. Tutkimuskertojen véliset Pearsonin pysyvyyskorrelaatiot tummennettu.

Muuttuja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
T1

Voimaannuttaminen 1 1

Taustalla pysyttely 1 692+ 1

Vastuuttaminen 1 257%%  259%* 1

Anteeksiantaminen 1 A450%*  412%*  (Q75%* 1

Rohkaiseminen 1 AT6%*  409%*  207** 318** 1

Aitous 1 S552%% 0 602%*  Q97** 371k 427** 1

Noyryys 1 S542%%  586%*  218%* 382*F*k  468** 658** 1

Suunnan ndyttdminen 1 481%*% 476%*% 223%% 3)]** 524%* S5]10Q%* 527%%* 1

T2

Voimaannuttaminen 2 .653** 503%** 200%* 36]1%** 308%* A45]** 45]** 408** 1

Taustalla pysyttely 2 A92%%k - 552%%  44%*  326%**  3]13%*  A52%*  A46%*  345%*  694%* 1

Vastuuttaminen 2 214%%  161%* 480** 064 147%% 063 J15%% 130%*%  270%* 173%* 1

Anteeksiantaminen 2 318**  295%% 005 S17%* 243%% 291%*  335%%k A1k* A50%*  456%* 004 1

Rohkaiseminen 2 AL7*% 342%*  175%% 274%%  548%*  366%* 409%*F  443%*  534%%  A454%*%  19]**  2BEGH* 1

Aitous 2 A43%% - 465%*  085*% 206%** 306%* S584%* 477k 357k*  550Q%%  585%*k  102%* | 353*%*k 502%* 1

Noyryys 2 AL8**  A37**  144%*  269%* 343%*  AS55%*  532*%*k  352%*  561%* 543%*%  164%* 370** 503** 665%* 1
Suunnan ndyttdminen 2 412%*% 339%* [98** DDR*¥*  3F41k*  334%* 397wk 500%*k  S51%k*  A5D** 233wk 334k 601*%*  461%* 502%*F ]

#p< 01,%p< .05



Palvelevan johtajuuden, tyon imun ja tyduupumuksen osa-alueiden keskiarvotason muutok-

set

Palvelevan johtajuuden, tyon imun ja tySuupumuksen osa-alueiden keskiarvotason muutoksia
tutkittiin yksimuuttujaisen toistettujen mittausten varianssianalyysin avulla. Taulukossa 5 on esi-
tetty tutkittavien muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat eri mittauskerroilla sekd toistettujen
mittausten varianssianalyysin F-testin tilastolliset tunnusluvut. Taulukosta 5 havaitaan, ettd
tilastollisesti merkitsevid muutosta on tapahtunut kaikissa muissa palvelevan johtajuuden osa-alu-
eissa paitsi anteeksi antamisen ja rohkeuden kokemisessa. Tyon imun osa-alueiden muutokset eivit
ole tilastollisesti merkitsevid. Tyouupumuksen osa-alueiden muutokset ovat tilastollisesti merkitse-
vid. Tulokset osoittavat, ettd palveleva johtajuus kehittyi parempaan suuntaan tutkimusjakson ai-
kana, kaikkien muiden muuttujien osalta lukuun ottamatta anteeksiantamisen ja rohkeuden muuttu-
jia, jotka pysyivit samalla tasolla. Tyduupumus lieveni kaikkien muuttujien osalta tutkimusjakson

aikana, tyon imun muuttujien pysyessé suhteellisen samalla tasolla.

TAULUKKO 5. Palvelevan johtamisen, tyon imun ja tyduupumuksen muutokset: toistettujen
mittausten varianssianalyysi.

T1 T2 Keskiarvotason muutos
Muuttuja ka kh ka kh F-testi p-arvo
Voimaannuttaminen (vaihteluvili 1-6) 316 090 |3.25 0093 |F(1,747)=10.222 p<.05
Taustalla pysyttely (1-6) 277 0.87 |2.83 0.88 |F(1,746)=3940  p<.05
Vastuuttaminen (1-6) 387 0.74 |393 0.73 |F(1,740)=6.125 p<.05
Anteeksi antaminen (1-6) 386 0.87 |3.86 0.87 |F(1,741)=0.000 ns.
Rohkeus (1-6) 331 0.82 [3.31 0.82 |F(1,739)=0.001 ns.
Aitous (1-6) 251 092 270 095 |F(1,743)=36.610 p<.05
Noyryys (1-6) 295 095 |3.07 094 |F(1,736)=14.418 p<.05
Suunnan niyttiminen (1-6) 342 0.89 |3.52 0.84 |F(1,739)=10.658 p<.05
Tarmokkuus (vaihteluvili 0-6) 342 122 |340 1.28 |F(1,755)=0.293 ns.
Omistautuminen (0-6) 364 123 |3.68 1.27 |F(1,748)=1.758 ns.
Uppoutuminen (0-6) 350 1.30 |3.53 1.33 |F(1,747)=0.948 ns.
Uupumisasteinen viasymys (1-6) 277 098 |2.65 097 |F(1,737)=18.637 p<.05
Kyynisyys (1-6) 230 095 |2.22 0.87 |F(1,738)=9.819 p<.05
Alentunut ammatillinen itsetunto (1-6) 2776 099 |2.66 1.00 |F(1,744)=13.380 p<.05

Huom. ka=keskiarvo, kh=keskihajonta, ns.=non significant



Palvelevan johtajuuden, tyon imun ja tyouupumuksen keskiniiset yhteydet

Palvelevan johtajuuden, tyon imun sekd tyduupumuksen keskiniisid yhteyksid tarkasteltiin molem-
pien mittauskertojen osalta Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla (taulukko 6). Koko otoksen
korrelaatioita tarkasteltaessa voidaan havaita, ettd palveleva johtajuus seké tyon imu olivat tilastolli-
sesti merkitsevisti negatiivisesti yhteydessd tyouupumukseen sekd ensimmdiselld ettd toisella
mittauskerralla. Palvelevan johtamisen ja tyon imun positiivinen yhteys ilmenee molemmilla
mittauskerroilla. Palvelevan johtamisen, tyon imun ja tyduupumuksen osa-alueiden mittauskertojen

T1 ja T2 korrelaatiot ks. liite 1 (liite 1).

TAULUKKO 6. Muuttujien viliset Pearsonin korrelaatiokertoimet (palveleva johtajuus,
tyon imu ja tydouupumus mittauskerroilta T1 ja T2).

1 2 3 4 5 6
1 Palveleva johtajuus 1 1
2 Palveleva johtajuus 2 6997+ 1
3 Ty6n imu 1 A31*x 3T 5%* 1
4 Tyon imu 2 354%% 0 492%%  JO6F* 1
5 Tyduupumus 1 -384%*  -330%*%  -552%*% - 4092%* 1
6 Tyoduupumus 2 - 271%% - 379%k - 453%*% - 559%*%  TOO** 1
** <0.01
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Millainen on palvelevan johtajan alainen?

Palvelevan johtamisen kokemisen médrittelemiseksi palvelevan johtajuuden keskiarvosummamuut-
tuja jaettiin kvartiileihin (T1: ka=3.23, kh=0.61, Q;=2.85, Q3=3.62 ja T2: ka=3.32, kh=0.61,
Q;=2.89, Q5=3.75). Koska taustamuuttujia kysyttiin ainoastaan ensimméisen mittauskerran yhtey-

dessd kvartiilit palvelevan johtajan alaisen hahmottamiseksi muodostettiin palvelevan johtajuuden

keskiarvosummamuuttujien keskiarvoista.

TAULUKKO 7. Tutkittavien taustatiedot palvelevan johtajuuden keskiarvosumma-
muuttujaan perustuvien kvartiilien mukaan.

Taustamuuttuja Q1=2.87 Q3=3.68
Sukupuoli yht. 186 408 162
nainen 85 (45,7%) 228 (55,9%) 95 (58,6%)
mies 101 (54,3%) 180 (44,1%) 67 (41,4%)
Ikid ka 44 3 44,1 441
alle 35 34 (19,2%) 79 (19,4%) 29 (17,9%)
35-49 87 (49,2%) 195 (47,8%) 85 (52,5%)
50- 56 (31,6%) 134 (32,8%) 48 (29,6%)
Koulutus
Ei ammatillista koulutusta 14 (6,9%) 26 (6%) 5 (3%)
Tyoll. tai ammat.kurssi 9 (4,5%) 13 (3%) 0 (0%)
Oppisopimuskoulutus 1 (0,5%) 4 (0,9%) 1 (0,6%)
Ammattikoulu 15 (7,4%) 37 (8,6%) 12 (7,1%)
Opistotutkinto 37 (18,3%) 107 (24,9%) 35 (20,8%)
Ammattikorkeakoulu 48 (23,8%) 59 (13,7%) 17 (10,1%)
Yliopisto/korkeakoulu 65 (32,2%) 159 (37%) 90 (53,6%)
Yliopist.jatkotutkinto 2 (1%) 13 (3%) 6 (3,6%)
Koulutuksessa 11 (5,4%) 12 (2,8%) 2 (1,2%)
Tydvuodet
Tyoeldmassa (ka) 21,9 21,5 21
Tdmén tyonantajan palv. (ka) 15,2 14,6 12,8
Vakituinen tyosuhde 179 (97,8%) 386 (97,2%) 154 (95,7%)
Maiirdaikainen 4(2,2%) 11 (2,8%) 7 (4,3%)

Taulukon 7 perusteella (yldkvartiiliin) paremman palvelevan johtamisen kokemisen ryhmiin
kuuluvat olivat tutkimuksen tekohetkelld keskimiddrin 44,1 —vuotiaita, sukupuoleltaan naisia
(58,6%), koulutustaustaltaan yliopisto- tai korkeakoulututkinnon suorittaneita (53,6%),
tyokokemusta heilld oli keskimédrin 22-vuotta ja nykyisessd tyOpaikassa tyOntekijdt olivat
tyoskennelleet keskimiddrin 12,8 vuotta. Vakituisessa tyOsuhteessa oli 96% tutkittavista ja

méidrdaikaisessa tyosuhteessa 4%.
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POHDINTA

Palvelevan johtajuuden, tyon imun ja tyouupumuksen yhteydet pitkittidisasetelmassa

Ensimmdinen hypoteesi (H1) palveleva johtajuus lisdid tyon imua sai tukea tutkimustuloksista.
Tutkimustulokset antavat vahvoja viitteitd siitd, ettd palvelevalla johtajuudella voidaan edesauttaa
tydn imun muodostumista, kehittymistd ja ylldpitdd sitd. Vertailtaessa mittauskertoja T1 ja T2
erikseen, palvelevan johtajuuden osa-alueiden selitysasteet tyon imuun olivat 27% ja 31%.
Voimaannuttamisen osa-alue oli molemmilla mittauskerroilla omavaikutukseltaan tilastollisesti
merkitsevd. Kontroloitaessa tyon imun osuus mallista, palvelevan johtajuuden ja tyon imun yhteys
oli positiivinen. Palvelevan johtajuuden ja tyon imun yhteyden tarkemmassa analyysissi tuli esille
voimaannuttamisen, vastuuttamisen ja rohkaisemisen osa-alueiden tilastollinen merkitsevyys, néitd
osa-alueita voidaan siis pitdd avaimina tyon imuun. Voimaannuttaminen tulee painokkaasti esille
kaikissa tdmén tutkielman palvelevan johtajuuden osa-alueista tyon imua selitettdessi.
Dierendonckin (2011) mééritelmidn mukaan voimaannuttaminen késittidi myos yksilon itsensd
kehittdmisen ulottuvuuden. Palvelevan johtajuuden voimaannuttamisen sisdltd perustuu
itseohjautumisen, itsendisen padtoksenteon ja tiedon jakamisen tukemiseen (Konczak ym., 2000).
Vastuuttamisella tarkoitetaan sitéd, ettd yksilot tietdvit mitd heiltd odotetaan (Dierendonck, 2011;
Laub, 1999). Kéytinnossd palveleva johtaja kannustaa yksilod itsendiseen ajatteluun, antaa vastuuta
paitoksentekoon ja samalla vahvistaa yksilon kisitystd omista vaikutusmahdollisuuksista. Mité
enemméin voimaannuttamista, vastuuttamista ja rohkaisemista palveleva johtaja edustaa ja vélittds,
sitd enemmin on mahdollisuuksia tyon imulle. Laadukkaan voimaannuttamisen ja vastuuttamisen
edellytykseni on se, ettd palveleva johtaja tietédd ja tuntee yksilon erityispiirteet.

Hypoteesi (H2) palveleva johtajuus lieventdd tyouupumusta sai osittaista tukea tidsséd tutkimuk-
sessa. Tutkimustuloksissa oli viitteitd siitéd, ettd palvelevalla johtajuudella voidaan néhdéd ty6uupu-
musta lieventdvdd vaikutusta. Vertailtaessa erikseen mittauskertoja T1 ja T2, palvelevan
johtajuuden osa-alueiden selitysasteet tyouupumukseen olivat 22% ja 24%. Kontroloitaessa
tyduupumuksen osuus mallista, palvelevan johtajuuden yhteys tybuupumukseen oli negatiivinen,
joka tukee oletusta, ettd palveleva johtajuus alentaa tybuupumuksen kokemista. Korrelaatio- ja
keskiarvotasojen muutosten mukaan tybuupumus laski mittauskertojen vélilld. Tutkimustulosten
perusteella voidaan sanoa, etti palvelevan johtajuuden voimaannuttamisen ja anteeksi antamisen

omavaikutukset ovat tilastollisesti merkitsevid ja niilld on todennikoisesti vaikutusta tyduupu-
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muksen kokemisen laskuun. Mitd enemmén palveleva johtaja voimaannuttaa ja anteeksi antaa, sitd
enemméin mahdollistetaan tyduupumuksen lievempid kokemista.

Palveleva johtajuus johtamisteoriana pitdd siséllddn ajatuksen henkilostod tukevasta, moti-
voivasta ja innostavasta johtamisesta sekd sosiaalisesta vastuusta (Dierendonck, 2011; Hakanen
ym., 2012). Tukeva, motivoiva ja innostava johtaminen johtavat parhaimmillaan tyén imun
muodostumiseen. TyOuupumuksen ennaltachkédisemistd ja lieventdmistd voidaan pitdd yhtend
sosiaalisen vastuun ilmentyméni. Tarkasteltaessa palvelevan johtajuuden ja tyduupumuksen
keskindisten yhteyksien tutkimustuloksia saatiin vahvistus sille, ettd palveleva johtajuus korreloi
negatiivisesti tyduupumukseen lieventien uupumuksen kokemista. Vastaavasti palvelevan johtajuu-
den ja tyon imun vilinen positiivinen korrelaatio vahvistaa kisitystd palvelevan johtajuuden
myonteisestd merkityksestd tyon imulle. Palveleva johtajuus on vaikuttavuudeltaan samankaltainen
tyon imun kanssa, molemmat ovat negatiivisesti yhteydessd tyduupumukseen. Tutkimustulosten
perusteella voidaan sanoa, ettd tissé pitkittdistutkimusasetelmassa palvelevan johtajuuden idea ja
positiivinen vaikuttavuus tulevat nékyviin seki palvelevan johtajuuden ja tydn imun, ettd palvele-

van johtajuuden ja tyduupumuksen vilisissd yhteyksissa.

Palvelevan johtajuuden osa-alueiden pysyvyys

Tamén tutkimuksen toisena tavoitteena oli tutkia palvelevan johtajuuden pysyvyyttd. Verrattaessa
tamin tutkimuksen tuloksia Hakasen (2012) palvelevan johtajuuden tutkimuksen tuloksiin,
vastuuttaminen ja anteeksi antaminen olivat molemmissa tutkimuksissa korkeimmat keskiarvotasot
saaneet palvelevan johtajuuden osa-alueet. Palvelevan johtajuuden pysyvyytti ei ole tietddksemme
aikaisemmin tutkittu suomalaisessa kontekstissa. Palvelevan johtajuuden pysyvyyteen liittyvd hy-
poteesi (H3) sai tukea tdmén tutkimuksen tuloksista; pysyvyyskorrelaatioiden ja toistettujen
mittausten varianssianalyysin perusteella voidaan todeta palvelevan johtajuuden olevan suhteellisen
pysyvdd. Toinen merkittidva pitkittdistutkimusasetelman havainto on palvelevan johtajuuden osa-
alueiden kokemisen positiivinen kehityssuunta. Tyon imun ja tyduupumuksen kokemisessa oli tissd
tutkimusasetelmassa samankaltaisia pysyvyyden piirteitdi kuin palvelevassa johtajuudessa.
Korrelaatiovertailun perusteella voidaan todeta tydn imun ja tyduupumuksen olevan luonteeltaan

pysyvid ilmigitd (ks. liite 1).
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Palvelevan johtajan alainen

Tutkittavien taustatietojen vertailun perusteella ei voida perustellusti luonnehtia millainen tyypilli-
nen palvelevan johtajan alainen on. Sukupuoli jakauman perusteella alempaan kvartiiliin kuului
enemméin miehid (54,3%) kun taas ylemmin kvartiilin enemmistd oli naisia (58,6%). lin suhteen
tutkittavat jakautuvat kvartiileihin hyvin samankaltaisesti. Koulutuksen suhteen yliopisto tai
korkeakoulu tutkintoja oli enemmin ylikvartiiliin kuuluvilla 53,6%, kun vastaava luku alakvartii-
lille oli 32,2%. Tyovuodet sekd tyovuodet saman tyOnantajan palveluksessa olivat my0s

samankaltaiset.

Tutkimuksen arviointia ja jatkotutkimustarpeet

Tdmén tutkimuksen ansiona voidaan pitdd palvelevan johtajuuden esille tuontia suomalaisessa
akateemisessa viitekehyksessi ja yritystd valottaa tietyn johtajuuden mallin vaikutusta tyon imuun
ja tyduupumukseen. Teoreettisesta ndkokulmasta timén tutkimuksen ansiona voidaan pitéa sité, ettd
tarkastelun kohteena oli palvelevan johtajuuden yhteyksien arviointia tydn imuun ja tyduupumuk-
seen pitkittédistutkimusasetelmassa, mité ei tiettdvisti ole aikaisemmin tutkittu. Kolmantena ansiona
tdassd tutkimuksessa voidaan pitii laajaa tutkimusaineistoa, joka parantaa tulosten yleistettivyyttd ja
tukee johtopéitosten tekoa.

Tutkimuksen tuloksia tulkittaessa tulee ottaa huomioon joitakin tutkimusasetelman liittyvid seik-
koja. Kiytettdvissd ollut tutkimusaineisto ei sisdltdnyt tietoa siitd, kuinka tietoista palveleva
johtajuus tutkittavissa organisaatioissa oli, esimiesten johtamistavoista tai —strategioista ei ollut
tietoa. Tdsséd tutkimuksessa ei ole myoskiin eroteltu esimiehid ja alaisia, oletuksena on kuitenkin,
ettd jokaisella tyontekijdlld on esimies, johon vastaukset palvelevasta johtajuudesta perustuvat.
Yritysten arvopohjaa tai henkilstostrategiaa ei tunnettu myOskédédn. Tutkittavien taustatekijoiden
kuten idn, sukupuolen tai koulutuksen yhteyttd tutkittaviin ilmidihin ei otettu tissd pro gradu
tutkielmassa huomioon. Rajoituksena nden my0s sen, ettéd tapahtumista mittauskertojen vililla ei ole
kuvausta. Téamin tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa on hyvd myds huomata, etti hyvii tai huonoa
palvelevaa johtajuutta ei yksiselitteisesti mdidritelty, eikd sitd kiytetty tilastollisten analyysien

komponenttina, tidlld asetelmalla olisi kenties voitu rikastuttaa késitystd palvelevan johtajuuden
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kokemisesta. Regressioanalyysi mentelméni osoitti tdssd tutkimusasetelmassa rajallisuutensa ja
aihetta tulisi tutkia jatkossa joko polku- tai rakenneyhtédlomallien avulla.

Tulevaisuuden tutkimusaihioksi jdi se, miten palvelevan johtajuuden kokeneet kasvoivat
ihmisind. Greenleafin ajatusta mukaillen (1977) tulevatko palvelevan johtamisen kokeneet terveim-
miksi, viisaammiksi, itsendisemmiksi ja palvelevien johtajien kaltaisiksi? Palvelevan johtamisen
motivaatioperustaa on tutkittu my6s véhin, vaikkakin silli on merkittivéd osa palvelevan johtajuu-
den mallissa (Dierendonck, 2011). Yksittdisten tutkimuskohteiden lisdksi olisi perusteltua tutkia
koko palvelevan johtajuuden konseptin toimivuutta, késittden alkumittauksen — intervention - mit-
tauksen ja seurannan. Palvelevan johtajuuden tarkastelu tillaisessa asetelmassa selkiyttiisi
kokonaisvaltaisesti kisitystd siitd, miten palveleva johtajuus integroituu ja lidhtee toimimaan
tyOyhteisodissd ja saadaanko palvelevalla johtajuudella tietoisesti muutosta tyon imun tai

tybuupumuksen kokemisiin.

Johtopiatokset

Palvelevassa johtajuudessa on piirteitd useista eri johtamisteorioista. Hahmottaaksemme paremmin
palvelevan johtajuuden erityispiirteitd tarkastelen kaupallisen ja muutosjohtamisen yhtéldisyyksid ja
eroavuuksia suhteessa palvelevaan johtamiseen.

Kaupallisen johtajuuden mallissa johtaja palkitsee tehtdvinannon mukaisen suoritteen tai ohjaa
ja korjaa epitarkoituksenmukaisen toiminnon (Bass, 1985). Kaupallinen johtaja antaa tehtivin ja
odottaa vastineeksi suoritetta, josta muodostuu keskindinen riippuvuussuhde, joka perustuu
vastavuoroisuuteen (Bass, 1985; Bugenhagen, 2006). Palveleva johtajuus rakentuu johtajan halulle
palvella yksilod ja tukea tdmén kehittymistd optimaalisessa toimintaympéristossé. Palveleva johtaja
ei kiytd valtaansa saadakseen asioita tapahtumaan omien intressiensd mukaisesti (Dierendonck,
2011). Muutosjohtaminen on ihmisten johtamista muutoksen keskelld. Muutosjohtamisessa
korostuvat esimiestaidot ja itse johtajuus (Juuti & Virtanen, 2009). Palvelevaa johtajuutta ja
muutosjohtamista yhdistdd johtajuuden tyyleind yksilollinen harkinta, henkinen stimulaatio ja
kannustava ohjaaminen (Stone, Russel, & Patterson, 2004). Muutosjohtaminen kuitenkin palvelee
ensisijaisesti organisaatiota ja sen tavoitteita, samalla yksilon mahdollinen kasvu tukee organisaa-
tion kasvua. Palvelevaan johtajuuteen kuuluu vahva moraalinen osio seki erityislaatuinen johtaja-

alainen suhde, johon palvelevan johtajuuden ideaali toimintamalli on upotettu (Dierendonck, 2010;
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Patterson, 2003). Palvelevan johtamisen mallissa syntyy luottamuksen kehi, jossa palvelevat johta-
jat luottavat siihen, ettd yksilollinen tyo ja kasvu palvelee my0s organisaatiota (Stone ym., 2004).

Muutosjohtamisen keskeisen piirteen vaikuttamisen (Graham, 1991) oheen palveleva johtajuus
voisi tuoda sosiaalisen vastuun komponentin (Dierendonck, 2011), jolloin muutosjohtamisen keski-
0ssd olevaa organisaation tuloshakuisuutta palveleva johtaminen tdydentyisi palvelija-alainen suh-
teen optimoinnilla ja yksiloissd oleva mahdollinen piilevd potentiaali saisi mahdollisuuden tulla
esiin. Tamén toteutumisen vaatimuksena on kuitenkin erityislaatuinen ymmairrys palvelevan johta-
jan ja tyontekijén vililld (Dierendonck, 2011).

Palvelevasta johtajuudesta voidaan olla useaa eri mieltd. Dierendonck (2011) tuo esille
ongelmakohtina teorian liiallisen idealismin ja liiallisen teoretisoinnin, toistaiseksi palvelevaa johta-
juutta koskeva tutkimustyo on keskittynyt siithen, millaista palveleva johtajuus on tai millaista sen
tulisi olla. Samoin hédn mainitsee termin palveleva johtaja, yhtend mahdollisena haasteena, joka
saattaa johtaa tilanteeseen, jossa alainen manipuloi palvelevaa johtajaa haluamaansa suuntaan.
Suomalaisessa viitekehyksesséd nien ndmi haasteet todellisina. Palvelevan johtajuuden kiyttodnotto
vaatii organisaatioilta uudenlaisten ajatusten ja toimintatapojen omaksumista, kédytdnnossd
muodollisesta vallasta luopumista. Palvelevan johtajuuden malli rakentuu organisatorisesti ylhaélta
alaspdin, jolloin mallin sisdistimiseksi esimiesten asenteisiin ja vuorovaikutukseen on syyté kiinnit-
tdd erityistd huomiota.

Tdma tutkimus palvelevan johtajuuden, tydon imun ja tyduupumuksen yhteyksistd suomalaisessa
viitekehyksessi ja pitkittdistutkimusasetelmassa on ensimméinen laatuaan. Uutta tietoa saatiin niistd
palvelevan johtajuuden osa-alueista, joilla mahdollistetaan tyon imun muodostuminen ja ylldpitdmi-
nen sekd niistd osa-alueista, joilla voidaan vaikuttaa tySuupumuksen lieventdmiseen.
Tutkimustulosten perusteella voidaan nostaa esiin tyohyvinvoinnin kannalta huomionarvoisia asi-
oita ja keinoja joilla voidaan kehittdd ja tukea johtajuutta. Mikéli palvelevan johtajuuden mallia
halutaan hyodyntéi, olisi tirked miettid kdytdnnon konkreettisia keinoja, jolla palvelevan johtajuu-
den malli saataisiin laajempaan tietoisuuteen ja kiyttoon.

Suomalaisissa organisaatioissa tulee kiinnittdd enemmén huomiota siihen millaista vuorovaiku-
tusta kdyddin esimiesten ja alaisten vililld; panostamalla voimaannuttamiseen, vastuuttamiseen,

rohkaisemiseen ja anteeksi antamiseen saadaan paljon aikaiseksi.
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28 TU Aai T2 -.38%% -31%* - 08% -27%*% .21%*% .21°%% .24%% .21%% .48%% -43%* .50°% .43%* 62*% .71** -49%* .43°% - 13%% .38%% .24%% .30%* -26%% -23%*% .50%*% .54°% .G62%* .56%% .79**

1

Aok *
p<.0l.*p<.05
PJ=palveleva johtaminen, Vo=voimaannuttaminen, Tp=taustalla pysyttely, Va=vastuuttaminen, An=anteeksiantaminen, Ro=rohkaiseminen, Ai=aitous, N6=ndyryys, Sn=suunnan nayttiminen.
TI=tyon imu, Ta=tarmokkuus, Om=omistautuminen, Up=uppoutuminen.
TU=ty6uupumus, Uv=uupumusasteinen vasymys, Ky=kyynisyys, Aai=alentunut ammatillinen itsetunto.
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